La teoria electron del liderazgo

Como habilitar a los lideres de mayor antigiiedad
para que verdaderamente puedan ver a sus
organizaciones

General de Division Richard Longo, Ejército de EUA, y Teniente Coronel Joe Doty,
Ph.D., retirado

Es la vecindad de Bayji, Irak y la compariia encargada de defender la base de Operaciones avanzada
(FOB) pone en escena una patrulla de combate montada para llevar a cabo una misién de contra
reconocimiento. El comandante de la brigada, un Coronel, ha decidido participar en la patrulla para
evaluar la seguridad general de la FOB y ver, personalmente, si los comandantes subordinados se han
adherido a su guia e intencion con respecto a las normas y procedimientos principales de la tropa. Si
bien el comandante de compariia y peloton estdn en la patrulla, un joven sargento lidera la patrulla y,
magnificamente, lleva a cabo la mision, expertamente cumple con todos los estandares mediante el uso
de las reglas de procedimientos para el lider de tropa.

El coronel se retira impresionado con la calidad de la mision pero inseguro de si la misién habia sido
algo fuera de lo normal. Consternado, regresa al Centro de operaciones. Mientras reflexiona sobre el
éxito de la mision, el profesionalismo y la disciplina de los lideres de menor antigiiedad y, cudn bien

planificada estaba la mision, aiin le inquieta saber que no tuvo tiempo de ir en cada patrulla.

A “TEORIA ELECTRON del liderazgo”

es una combinacion de fisica elemental y

las lecciones aprendidas a medida que los
lideres en el Ejército han progresado a través de un
nivel cada vez mayor de autoridad, responsabilidad
y rendicién de cuenta. Segun lo sefialado en la
Publicacion de la Doctrina del Ejército 6-22,
Army Leadership, una de las responsabilidades
clave de un lider es confiar e inspirar confianza.
Una manera palpable de hacerlo es contar con

una comprension de lo que esta sucediendo en
el nivel organizacional mas bajo —la punta de
lanza, el limite, donde el caucho toca el asfalto,
para mencionar las analogias mas banales.

Los electrones y el liderazgo
;Qué tiene que ver esto con los electrones?
Los electrones son la base fundamental de los
atomos asi como las unidades subordinadas son
la base fundamental del Ejército. En un curso de

El General de Divisién Richard Longo es el subcomandante
del Ejército de EUA en Europa. Previamente sirvié en calidad
de comandante de la Fuerza de Tarea Interinstitucional
Conjunta Combinada del Comando Central de EUA

en Afganistdn. Cuenta a su haber con una Maestria

en Economia de la Universidad de Oklahoma.

El Teniente Coronel Joe Doty, Ejército de EUA (retirado)
trabaja en la seccion de Desarrollo de lider en la Facultad
de Medicina de la Universidad Duke. Es egresado de West
Point, comandé en el nivel de batallén y previamente se
desemperid en calidad de sub director del Centro para la
Profesién y Etica del Ejército (CAPE, por sus siglas en inglés)



tisica general, el profesor explica a los estudiantes
que la ciencia no nos permite ver un electrén en
su estado natural; es invisible para nosotros. La
unica manera que podemos verlo es iluminandolo.
Lamentablemente, el uso de una luz en un electrén
cambia su estado. De manera similar, cuando un
comandante de mayor antigiiedad visita a una
unidad subordinada, la sola presencia de él o ella,
como la luz sobre el electrén, también cambia el
estado natural de la unidad. Los comandantes
deben comprender y mitigar este fenémeno para
apreciar a través de un potencial espectaculo
“engafioso” y todavia obtener una evaluacién
precisa (la realidad) de la unidad.

Un exitoso comandante de brigada describié
esta destreza como discernimiento —una com-
petencia vital hacia la meta de los lideres de mayor
antigiiedad (ver Figura).

Discernimiento:

La actividad de determinar el valor y calidad
de un sujeto o suceso especifico.
—(Wikepedia)

La cualidad de poder captar y comprender lo
que esta oscuro.
—(Merriam-Webster)

La capacidad de adecuadamente juzgar a las
personas.

—(Cambridge Dictionary Online)

A continuacidn se presenta cinco métodos que
puede utilizar un comandante de unidad para
ayudarse a evaluar las unidades subordinadas en
su ausencia:

La presencia continua. La solucién de la
“presencia continua” implica acciones iterativas
continuas por parte del lider de mayor antigiiedad
donde la presencia del lider es tan frecuente que
ya no provoca la “agitacion de luz en el electron”
—Ila presencia del lider se convierte en parte del
ambiente. En este punto, el lider ha ganado la
habilidad de ver a la unidad en su estado natural.

La dificultad mas evidente de esta solucién es
que no es sostenible. La presencia continua exige
mucho tiempo del lider e inevitablemente resultara
en que algunas unidades queden en el olvido o
que el lider pase por alto otras responsabilidades
importantes.

El uso de unidades lider. Una alternativa en
cuanto a la presencia constante es la seleccién
de unidades lider. Una unidad lider es una orga-
nizacion que, debido a su misién, ubicacion, o
cualquier otra dinamica especifica y apropiada,
serviria para representar un mayor numero de
unidades. Por consiguiente, mediante inferencia,
estas unidades lider permitiran que el lider “vea”
mas unidades que €l o ella realmente pueda visitar.
Claramente, el lider debe ejercer mucha cautela
y criterio en la seleccidon de las unidades lider, ya
que las mismas deben representar la composicion,
caracter y naturaleza de las unidades.

El uso de sustitutos. Una tercera solucion a este
problema sobre la presencia continua es que un
lider permita que un sustituto sirva de ojos y oidos
en las unidades. A menudo, los lideres han usado
a Sargentos mayores, capellanes o inspectores
generales para asumir este rol, sin embargo, estos
representantes enfrentan el mismo problema de
agitacion o espectaculo “enganoso” debido a su
presencia. La capacidad que tiene un sustituto de
verdaderamente “ver” a una unidad, a menudo,
depende de lo que sucede después que se retiran
de la misma. Sila visita rutinariamente es seguida
por algun tipo de resultado negativo, el comando
subordinado, o la sensibilidad y confianza de la
unidad se evaporara vy, el sustituto no podra ver
mejor a la unidad que el lider de mayor antigiie-
dad. Aqui, la transparencia es la clave.

Una exitosa y comprobada técnica es contar con
soldados relativamente jovenes que ayuden al lider
de mayor antigiiedad a ver la unidad. Por ejemplo,
un numero de lideres de mayor antigiiedad han
usado a sus conductores para salir y conversar con
sus tropas a fin de hacerse una idea de la unidad.
A los conductores facilmente se les identifica por
su trabajo y conexion con “el jefe” —es comun que
los soldados se identifiquen con ellos. A menudo,
los soldados de menor antigiiedad se aprovechan



(Ejército de EUA)

Sargento mayor Robert Sweeney, 81° Equipo de combate a nivel de Brigada, Guardia Nacional del Ejército de Washington, conversa con los
soldados de la brigada durante un entrenamiento en la Base de Operaciones de Contingencia, Q-West, Irak, 6 de febrero de 2009.

de esta oportunidad para enviarle un mensaje al
jefe sin actualmente tener que verlo en persona
por medio de la politica de “puerta abierta” u otro
tipo de oportunidad.

Nuevamente, esto se convierte en una cuestion
de confianza entre los lideres. Los lideres de mayor
antigliedad deben estar abiertos a opiniones de
fuentes de informacién tales como las antes
mencionadas, al mismo tiempo que evaluan sus
respuestas hasta tanto obtengan la comprension
suficiente del contexto, generalmente adquirida en
discusiones con los lideres de unidad. Como es el
caso en la mayoria de los ambientes operacionales,
la reaccion exagerada basada en un solo punto de
datos algunas veces puede ser peor que ninguna
reaccion en absoluto.

Un comandante en el Comando de Doctrina
y Entrenamiento del Ejército y con un entre-
namiento basico solia visitar distintos puestos
con “sargentos del afio”. Después de llegar a una
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base de entrenamiento, el liderazgo de la base,
a menudo, escoltaba al comandante, pero los
sargentos podian salir, explorar, conversar con
sus compaieros y, luego, informar lo que vieron,
escucharon y percibieron. Esta retroalimentacion
era oportuna y sumamente valiosa.

Otra técnica comun para que un lider de mayor
antigliedad trate de ver la realidad de sus unidades
es exigir algun tipo de informe estandarizado,
posiblemente, PowerPoint, donde los lideres
subordinados explican sus “estadisticas” Todos
hemos pasado por sesiones de entrenamiento con
multiples diapositivas que miden todas las cosas
que los lideres de mayor antigiiedad necesitan ver
y conocer. A menudo, los informes incluyen indi-
cadores clave de apresto —soldados calificados,
niveles de personal, estatus de la capacidad de
despliegue, etc.— sin embargo, a menudo, quedan
en otras medidas con dudosa relacién al tema
en cuestion — membresias en la Asociacién del

Noviemere-Diciemre 2013 o MiLitary Review



Ejército de Estados Unidos, la participacion del
Fomento de Equipo de Familia del Ejército, las
asociaciones con las escuelas publicas o el nimero
de especialistas recomendados para ascenso. Estas
sesiones informativas pueden y tienen un lugar
para los lideres de mayor antigiiedad, pero solo
cuando lo que se mide e informa es importante
y relevante al tema en cuestion y, la cantidad de
informacién y guia intercambiada amerita el
tiempo invertido.

El telescopio enfocado. Otra posible solucién
del problema para verdaderamente poder ver las
subunidades en su estado natural, es el método del
“telescopio enfocado”. Esta técnica es el proceso
donde un lider de mayor antigiiedad selecciona un
punto de datos clave o suceso el cual es represen-
tativo de un panorama mas amplio de la unidad.
El lider utiliza esta técnica como un lente a fin
de analizar un elemento especifico o evento para
rapidamente “observar” a muchas unidades. Aqui,

(U.S. Army, Sgt. Amanda Hils)

LIDERAZGO

es importante asegurar que el lider se centre en
lo correcto —lo que sea que se seleccione, debe
servir de verdadero indicador de lo que el lider
realmente quiere ver— y saber. Por ejemplo, el
observar una revision después de la accion, a
menudo, es un gran indicador del rendimiento
general de una unidad.

Como aprender donde buscar. Por ultimo,
dado que un lider de mayor antigiiedad no tiene
tiempo de visitar a cada unidad con la suficiente
frecuencia para convertirse en una parte invisible
del medio ambiente (otro electrdn, tal vez), el
lider debe realmente observar y sentir una unidad,
incluso, cuando no esta en su estado natural.
Asi que, mientras los lideres subordinados les
presentan a soldados destacados al lider de mayor
antigiiedad, el lider de mayor antigiiedad busca
soldados en las sombras. Mientras el comandante
subordinado le muestra al lider de mayor anti-
giiedad un cuarto de armas, el lider de mayor

Izquierda, el sargento del Ejército, Terwan D. Crawley, suboficial del Comando de operaciones conjuntas combinadas a cargo en el nivel de
Comandancia y Pelotén de comandancia, 82a Divisién Aerotransportada; centro, el sargento mayor, Thomas R. Capel, comandante entrante
de la Fuerza de Asistencia en Materia de Seguridad Internacional; y sargento mayor Bryant C. Lambert, 822 Divisiéon Aerotransportada y

Comando Regional (Sur), 16 de enero de 2012.
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antigiiedad insiste en visitar otro cuarto de armas
o de suministro seleccionados al azar. Cuando se le
informa de una misidn exitosa, el lider de mayor
antigliedad pregunta sobre una mision fracasada
y qué cambio ha llevado a cabo la unidad con base
en las lecciones aprendidas. El lider de mayor
antigiiedad puede asistir a una sesiéon informativa
de érdenes, una practica, un entrenamiento, o una
revision después de la accidon. Lo importante es
que la visita no sea programada o planificada. El
lider debe aparecerse sin previo aviso.

Habra muchas fuerzas en el trabajo para evitar
que suceda esta visita no anunciada. Los lideres
subordinados haran todo lo posible para volver a
la agenda prevista, al aprovechar al méximo todas
las oportunidades limitadas. El edecan— si el lider
de mayor antigiiedad cuenta con uno— llamara
primero para asegurarse de que no se desperdicie
el tiempo del lider. Al establecer un clima de
conflanza y comunicar una guia clara, el lider
ayudara a los subalternos a superar su resistencia
natural de mostrar la imagen total —buena y mala.

Los lideres de mayor antigiiedad que quieren
“ver” a sus unidades subordinadas utilizaran una
combinacién de todos estos posibles métodos.
Si bien la presencia es importante, las visitas
constantes son informativas pero muy dificiles.
Los sustitutos amplian el alcance del lider pero
deben contar con la plena confianza tanto del lider
de mayor antigiiedad como de los subalternos

—o los sustitutos no podran ver mas de lo que el
comandante podra ver. Las sesiones informativas
estandarizadas son tutiles y pueden permitir la
identificacion de problemas organizativos y
sistémicos; sin embargo, pueden llegar a ser
onerosos “absorvedores de oxigeno” si se tornan
enciclopédicos y extrafos. Las unidades lider
pueden ofrecer a un lider de mayor antigiiedad
una adecuada muestra representativa, pero todos
los soldados y subordinados merecen la atencion
del tiempo personal del lider y todos los bene-
ficios derivados de la interaccidon personal. Por
ultimo, resulta dificil desarrollar las habilidades
que hacen que un lider pueda ver la verdadera
esencia y el corazén de una unidad en medio de la
artificialidad de una visita oficial y los dirigentes
solo aprenden esta habilidad para discernir con
la experiencia.

El lider que puede ver unidades subordinadas
en su estado natural disfrutara de una mejor
concienciacién situacional y podrd unir los
niveles estratégicos, operacionales y tacticos
de una manera mas perfecta. El lider evaluarad,
con mayor precision, si su guia e intencion esta
llegando a todos los niveles del comando. A
través de la comprension y del efecto agitador de
“luz” provista por su propia presencia, los lideres
de mayor antigiiedad pueden tomar los pasos
necesarios descritos en este articulo para “ver”
sus propios electrones. MR
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